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Постановка проблеми. Прийняття рішень (ПР) є не
тільки пріоритетним напрямом діяльності менеджерів
різних рівнів, а й таким її видом, що відрізняє управлінців
від решти співробітників і визнається фахівцями «найваж-
ливішою із функцій, які виконуються керівниками» [1]. Ви-
щесказане, безсумнівно, стосується також галузі туризму,
яка, з одного боку, стала невід’ємною ланкою сучасної
економічної системи (загальний внесок індустрії у ВВП
світу тільки у 2013 р. становив 9,5%, зайнятість – 8,9%; Ук-
раїни – 8,6% і 7,7% відповідно [2; 3]), з другого – може вва-
жатися сферою підвищеного рівня небезпеки, оскільки
брак уваги до неї супроводжуються втратою компанією,
що припустилася помилки, прибутків, репутації, рівня кон-
курентоспроможності, а в найгіршому випадку призводить
до природного лиха і людських жертв. Усвідомлення си-
туації, що склалася, зумовлює практичну значущість
дослідження як діяльності підприємства у цілому, так і ок-
ремих її складових, що визначають основні показники
функціонування й розвитку. До таких складових належать
безпосередньо процес виробництва, розробки і впровад-
ження у життя управлінських рішень, вибір стратегії з виз-
наченого набору альтернатив (за урахування результатів
аналізу відносно контрольованого внутрішнього й не-
стабільного зовнішнього середовища), стилі лідерства та
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Анотація. Прийняття управлінських рішень – щоденне завдання керівників різних рангів у будь-якій організації.
Ступінь складності цього процесу напряму залежить від обсягу повноважень, рівня відповідальності, місця менедже-
ра в організаційній ієрархії, а також змін у навколишньому середовищі. Вивченню цього питання присвячена значна
кількість наукових праць, однак автором не було виявлено жодної, у якій би аналізувався зв’язок між прийняттям уп-
равлінських рішень та одним із ключових факторів конкурентоспроможності підприємства – організаційною культу-
рою. Окреслена проблема, що є важливою як для теоретиків, так і практиків менеджменту, була розглянута у статті
на прикладі туристичної галузі.
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Аннотация. Принятие управленческих решений – каждодневная задача руководителей разных рангов в любой орга-
низации. Степень сложности этого процесса напрямую зависит от объема полномочий, уровня ответственности, ме-
ста менеджера в организационной иерархии, а также изменений в окружающей среде. Изучению данного вопроса
посвящено значительное количество научных работ, однако автором не было выявлено ни одной, в которой бы ана-
лизировалась связь между принятием управленческих решений и одним из ключевых факторов конкурентоспособ-
ности предприятия – организационной культурой. Эта проблема, значимая как для теоретиков, так и для практиков
менеджмента, была рассмотрена в статье на примере туристической отрасли.
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Abstract. Management decision-making is a daily task that managers of various levels solve in every organization. Degree of
difficulty of this process depends on the scope of authority, responsibility level, manager’s position in organizational hierarchy;
on the changes in the environment, unpredictability of which causes emergence of significant amounts of alternatives. For this
reason, managers do not rely only on intuition or personal experience (which limited with selective perception, cognitive ability,
ability to withstand stress and/or the presence of bias), but use tools (methods) that have stood the test of time and practice; are
based at the analysis of a significant amount of primary and secondary information; involve team-building to find the optimal
option or to generate ideas. A significant amount of research papers are devoted to such methods, however, the author forms a
synergetic approach which contains a detailed analysis of their correlation with the key factors of the competitiveness of enter-
prise, such as organizational culture and leadership. Existing decision-making practices, problems and style of management at
the tourism enterprises are revealed from conducted survey (the first half of 2014) in tourism firms of Dnepropetrovsk and
Zaporizhzhia regions of Ukraine, in which 729 tourism managers took part. The most popular decision-making practices in
tourism branch were specified, among them are modeling and monitoring of previous results. The study proved the hypothesis
of the author concerning strong connection of decision-making management and type of organizational culture. Moreover, 63%
of managers were dissatisfied with low attention to organizational culture at their companies. The basis for future research and
the synergetic matrix for decision-making management were worked out in the article which give preconditions for further stu-
dies and improvements in tourism management of Ukrainian enterprises.
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особливості організаційної культури, а також зв’язок, який
існує між цими складовими і сам стає чинником змін у за-
даному напрямі.
Аналіз останніх досліджень і публікацій. Прийняття
управлінського рішення є складним цілеспрямованим про-
цесом, що становить основу як продуктивних щоденних
заходів, так і успішних дій у середньо- та довгостроковому
періодах. Саме тому ретельний науковий пошук у визначе-
ній сфері почався ще на початку ХХ століття й не припи-
няється донині, акцентуючи на окремих аспектах, пов’яза-
них із ПР. Наприклад, Чандлер А. Д. (Chandler A. D.),
Ансофф І. (Ansoff I.) розглядали стратегію як ключовий
чинник ефективності бізнесу, а прийняття рішення – як
безперервний процес, що ускладнюється з часом і важко
піддається моделюванню; Друкер П. (Drucker P.) підкрес-
лював важливість не стільки відповідей і висновків, скіль-
ки правильно поставлених питань; Акофф Р. (Ackoff R.)
зосередився на вивченні планування, що, на його думку,
передує ПР; Вермайлен П. (Vermeulen P.) і Бакер М. (Bak-
ker M.) робили наголос на психологічних особливостях
підприємців і значенні їхніх когнітивних характеристик. Од-
нак попри розмаїття накопиченої науково-практичної бази,
існує значна прогалина – бракує дослідження зв’язку між
рішенням, методом його прийняття – з одного боку, та ор-
ганізаційною культурою – з другого.
Основні результати дослідження. Рішення, що прий-
маються на підприємствах, і зокрема туристичних, безпо-
середньо впливають на навколишнє середовище та насе-
лення; найчастіше мають багатогранний комплексний
характер; тим чи іншим чином стосуються інтересів суб’єк-
тів економічних, політичних, екологічних відносин із різни-
ми пріоритетами, поглядами, цілями, намірами; час від ча-
су вимагають втручання у процес більш досвідчених осіб,
створення групи фахівців-експертів, оскільки виявляють-
ся занадто складними для однієї людини, особливо за не-
сприятливих умов і з урахуванням довгострокової пер-
спективи. Одним із видів управлінських рішень є рішення
стратегічні.
Сьогодні в науковій літературі представлено значну кі-
лькість поглядів та уточнень стосовно поняття «стратегіч-
не рішення» (СР). Їх аналіз дозволив Мадор М. (Mador,
2000) запропонувати інтегрований погляд на проблему,
відповідно до якого під СР розуміється рішення: важливе
стосовно здійснюваних заходів, ресурсів, що витрачають-
ся, або прецедентів, які мали місце; визначальне щодо за-
гального напряму розвитку; що 1) націлене на довгостро-
кове позиціонування; 2) охоплює значне коло функцій; 3)
є високо ризикованим і 4) репрезентативним відносно
процесу, звичайного для визначеної фірми. Стратегічні
рішення, на відміну від оперативних або тактичних, зде-
більшого приймаються вищим менеджментом; охоплюють
період від декількох місяців до року (й довше); пов’язу-
ються із значною невизначеністю та непередбачуваністю
наслідків, у тому числі стосовно втрат [4, с. 1]; спрямову-
ються на визначення ставлення організації до навколиш-
нього середовища; об’єктом аналізу визнають компанію
як цілісну бізнес-одиницю з усіма його функціями, видами
адміністративної або оперативної діяльності; набувають
критичної важливості в довгостроковому періоді [1].
Уміння приймати виважене дієве рішення приходить із
практикою. На початку підприємницької (управлінської)
активності значна частина людей намагається застосову-
вати інтуїтивні або евристичні підходи для спрощення
реальності, «розкласти проблему» на окремі елементи,
кожний із яких здається більш керованим [5, с. 16]. У за-
гальному сенсі під інтуїцією розуміється форма інтелекту,
що використовується за відсутності раціональних джерел
пошуку виходу. Вона (інтуїція) суттєво залежить від схиль-
ності до критичного мислення, досвіду й володіння шос-
тим почуттям [6, с. 3, 4, 6].
Як свідчить практика, більш схильними покладатися
на передчуття є люди творчих професій, а також тих,
котрі ніяким чином не пов’язані з точними обчислюваль-
ними операціями, кресленнями, розрахунками, що потре-
бують скрупульозності. Теоретики наголошують на низь-
кій ефективності раціонального підходу в нестабільних
умовах [6, с. 8, 10, 11]. Моніторинг автора* підтвердив на-
ведений висновок: у чистому вигляді цей підхід застосо-
вують лише 35% керівників підприємств туристичної
сфери України; «інтуїтивний шлях» виявився більш уторо-
ваний: у щоденній практиці на нього орієнтуються 58% ме-
неджерів, надають однозначну перевагу – 26%. Проте, з
погляду стратегічних альтернатив, спиратися на перед-
чуття є доволі сумнівною справою (8% покладаються ви-
ключно на такий метод, 31% поєднують його з іншими).
Свою думку респонденти пояснили побоюваннями щодо
необ’єктивності (51%), надмірного захоплення конкрет-
ною ідеєю (28%), можливості залишити поза увагою важ-
ливі фактори (23%).
Подібні проблеми відходять на задній план або взагалі
зникають за імплементації в компанії одного із поширених
групових методів прийняття рішення. Крім подолання ви-
щезгаданих недоліків, до його безсумнівних переваг мож-
на віднести ширше коло пропозицій, шанс на появу гене-
ратора думок, залучення більш поінформованих і
кваліфікованих спеціалістів [5, с. 17]. Щодо останнього
необхідно зауважити: в українському турбізнесі груповий
підхід застосовується доволі рідко (приблизно 11% ви-
падків), що пояснюється, перш за все, значною кількістю
дрібних підприємств та браком фахівців із відповідною
освітою. Водночас, працівники галузі сприймають як дієві
такі методи прийняття рішень:
• моделювання (зокрема нових маршрутів і видів послуг;
67% опитаних дали позитивну відповідь). Окремим ви-
дом можна вважати оптимізаційне моделювання, що до-
помагає обрати варіант серед аналогів за визначеним
критерієм (в Україні 3% фірм взяли його на озброєння);
• моніторинг результатів (як засіб підняти змагальний дух
і, головне, запобігти негараздам – 92%);
• орієнтація на досягнення визначених цілей. Із множини
рішень обирається «найближче до ідеалу»; за неможли-
вості вирішити одночасно декілька завдань менеджери
концентруються на мінімізації збитків, допускаючи
відставання в окремих сферах (39%);
• аналіз силового поля,що оцінює життєздатність проекту
шляхом порівняння сили «за» і «проти» проекту (87%;
значущість показника пояснюється зокрема простотою
способу та практичністю метода);
• Maximin і Maximax метод зводиться до знаходження
економічного оптимуму шляхом ранжування (у випадку
можливості) «добрих» та «поганих» альтернатив і вибо-
ру найкращої: найнижчий рівень – «слабкості» й найви-
щий – «успішності» (29%);
• лексикографічний підхід передбачає послідовний про-
цес усунення «перешкод», який триває до моменту поя-
ви унікальної ідеї або повного розв’язання попередньо
впорядкованих за важливістю проблем (37%);
• дерево прийняття рішень застосовується в разі існуван-
ня кількох критеріїв; являє собою структуру, що пов’язує
різні рішення з їх можливими наслідками; є наочним
графічним методом у разі обмеженої кількості варіантів.
За її (кількості) зростання чисельність зв’язків підви-
щується в геометричній прогресії, що робить креслення
нечитабельним і незрозумілим (18%) [5];
• створення групової інтуїції стає можливим за регулярних
зустрічей менеджерів певних рівнів для обміну інфор-
мацією, ідеями, досвідом; спирається на довіру, що вини-
кає між знайомими особами, дозволяє їм почуватися
добре й поводитися менш формально, активніше залу-
чатися до дискусії, відстоювати протилежні думки;
зміцнює так зване шосте почуття з метою кращого ро-
зуміння конкурентної динаміки та сутності стратегічних
питань (37%) [7];
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* Анкетування проводилося протягом першого півріччя 2014 р.
на базі туристичних фірм Дніпропетровської та Запорізької облас-
тей; вибірка охопила 729 осіб, серед них 91% становили жінки; пи-
тома вага менеджменту вищої ланки дорівнювала 7%.
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• стимулювання швидкого конфлікту. Зазвичай керівники
намагаються уникати відкритого протистояння всереди-
ні організації через побоювання поглинути в нескінченні
суперечки. Однак ті керівники, котрі розуміють конст-
руктивну природу конфлікту, часто навмисно прискорю-
ють його, створюючи команду, члени якої різняться за
статтю, віком, рівнем кваліфікації тощо, і змушують шу-
кати вихід спільними зусиллями (5%; проте 21% виявили
інтерес i готовність спробувати подібну технологію після
ознайомлення з нею). У рамках цього методу може зас-
тосовуватися сценарне планування, що передбачає ана-
ліз можливих напрямів розвитку в найгірший і найкращий
спосіб з урахуванням безлічі альтернатив (7%) [7];
• ймовірнісне кодування дозволяє провести суб’єктивну
оцінку невизначеності (через когнітивні або стимульо-
вані упередження індивіда, на основі думки якого прий-
мається рішення); являє собою п’ятикроковий процес
(дослідження мотивації учасника/експерта, структуру-
вання групи, виявлення осіб, здатних об’єктивно мисли-
ти; кількісний аналіз отриманих суджень у термінах
вірогідності й оцінка отриманих результатів на до-
стовірність – 16%);
• залучення експертів дає змогу подолати недолік попе-
реднього методу: інформація, джерелом якої виступа-
ють декілька осіб, зазвичай краще відбиває реальний
стан речей, є простішою для обґрунтування і відстою-
вання. Труднощі полягають в організації роботи тимчасо-
вого колективу, розробці критерію узагальнення різних
думок, зведення їх в єдиний показник. Останнє вирі-
шується або в математичний спосіб (найчастіше, за до-
помогою розрахунку середньої індивідуальної оцінки
вірогідності) або в поведінковий (як приклад, широко
відомий метод Дельфі). Серед українських турагентів і
туроператорів метод не знайшов значної підтримки
(4%), перш за все, через високу вартість праці високо-
кваліфікованих кадрів [8, с. 128–130];
• консенсус, який передбачає: а) наявність лідера; б) під-
тримку командного духу; в) націленість на пошук «золо-
тої середини»; г) готовність персоналу самостійно кон-
тролювати власні дії та вносити необхідні корективи
задля спільного успіху [9] (37% опитуваних вважають,
що беруть участь у подібному процесі; ще 33% побажали
бути до нього залученими);
• SWOT-аналіз. У сучасних умовах він дедалі рідше засто-
совується у чистому вигляді; його висновки уточнюють-
ся й корегуються згідно із теорією нечітких множин.
Вікрамасингх В. і Такано С. (Wickramasinghe & Takano,
2010) у своєму дослідженні пішли далі й довели ефектив-
ність поєднання описаних вище методів для розробки
дієвої стратегії відродження туризму в Шрі-Ланці [10,
с. 11–12]. На момент аналізу вага категорії «сильні сторо-
ни» становила 21,53%, «можливості» – 30%, «слабкі
сторони» – 26,22% і «загрози» – 22,25%. ТОП-3 показників
очолили «репутація у світі» (0,1214, «можливості»), «нап-
рям» (0,1199, «сили»), «низький рівень послуг, що надають-
ся» (0,1084, «слабкості»). До аутсайдерів потрапили
«рівень життя» (0,0065, «сили»), «занадто складна ім-
міграційна процедура» (0,0072, «загрози»), «погано струк-
турований туристичний менеджмент» (0,0089, «слаб-
кості»). Отримані результати дозволили запропонувати
заходи для виходу із кризи, що розгорнулася в індустрії
[10, с. 8, 10–11]. Визначальними для розробки уп-
равлінської стратегії виявилися також розрахунки, наве-
дені у [11], які показали більш вагому роль внутрішніх фак-
торів порівняно із зовнішніми стосовно індустрії подорожей
і гостинності у Чхунчхоні; довели необхідність приділяти їм
першочергову увагу уряду.
У дещо іншому напрямі спрямували свій науковий по-
шук автори роботи [12]. Виходячи із висновків SWOT-AHP
(49,6% – «сильні сторони», 24,8% – «можливості», 15% –
«слабкі сторони», 10,6% – «загрози»), вищі позиції зайняли
показники: «доступність послуг» (0,697, «слабкості»), «ба-
гатство та краса природи» (0,190, «сили»), «зростаючий
попит на автохтонні продукти» (0,137, «можливості»); най-
нижчі – «природні передумови (термальні джерела води)
для розвитку оздоровчих програм і туризму» (0,023, «си-
ли»), «нестача кваліфікованих кадрів» (0,029, «слабкос-
ті»), «потенціал для створення спортивної інфраструктури
(поля для гольфу, тенісного корту, футболу, велосипедні
доріжки)» (0,031, «можливості»). Автори поширили їх на
підгалузі – оздоровчий (узагальнений індекс дорівнює
0,006), спортивний (0,290), сільський (2,325) і конгрес-ту-
ризм (0,704) – та визначили сільський туризм як пріоритет-
ний напрям стратегічного розвитку [12, с. 208, 211].
Подібний комбінований підхід використав і автор статті
щодо туристичної сфери України. Необхідно зауважити,
що, з урахуванням подій на Сході країни і в Криму, резуль-
тати аналізу суттєво змінилися щодо минулого року. На
перший план вийшли «загрози» (32,6% проти 20,3% у
2013 р.) замість «можливостей» (25,4%, 29%); значно під-
вищилася увага до безпеки подорожуючих (її вага у 2014 р.
стала максимальною – 0,524, у попередньому становила
0,119); стабільно суттєвими виявилися «невідповідність цін
рівню послуг, що надаються» (0,371 і 0,492; «слабкості») і
«краса рідного краю» (0, 443 та 0,398). Ці дані в поєднанні
із рештою були покладені в основу розробки низки реко-
мендацій щодо вдосконалення управління підприємствами
галузі та прийняття рішення відносно акцентування уваги
на оздоровчому туризмі (узагальнений індекс склав 1,168;
для порівняння: у випадку із спортивним туризмом він
дорівнював 0,634, сільським – 0, 235 і конгрес-туризмом –
0,482).
З огляду на мету дослідження інтерес становить підхід
Вэйнфан Л. (Wainfan, 2010), яка запропонувала модель
мультиперспективного прийняття стратегічних рішень
(ММПСР). Мультиперспективність, на думку авторки, по-
лягає у впливі не тільки на безпосередній розвиток підпри-
ємства, а й на таку невід’ємну складову внутрішнього
середовища (і, водночас, організаційної культури, ОК), як
цінності (речі, які є важливими для певної особи), переко-
нання (розуміння щодо того, як функціонує модель світу;
базуються на об’єктивній інформації і дедуктивних виснов-
ках; ураховують не лише безпосередньо факти, а й мінли-
вість навколишнього середовища), очікування (уявлення
щодо майбутнього). Останні три «перспективи» значно від-
різняються в окремих осіб, груп аналітиків та зацікавлених
сторін (акціонерів) тощо [13], проте, як доводиться в робо-
ті, для ефективного розвитку є не менш важливими, ніж
більш об’єктивні критерії його оцінки [14, с. 14]. Наприклад,
відміченo високий рівень упередженості туристів, менед-
жерів, обслуговуючого персоналу щодо якості послуг, які
надаються санаторіями і курортами. Мазаракі А. та Вед-
мідь Н. пов’язали цей факт, перш за все, із відмінностями
в особистісних характеристиках; на працівників також
впливали сформований тип ОК і шляхи, якими учасники
процесу намагалися досягти стратегічних цілей [14, с. 82].
У дослідженні автора кількість змінних, що стануть ос-
новою аналізу, буде дещо більшою, оскільки організаційна
культура не обмежується трьома описаними вище складо-
вими. Не менш важливими, з погляду практики ПР, є зви-
чаї, практики, процеси, місія, що описують спосіб, у який
інформація поширюється, цілі ідентифікуються, вибір здій-
снюється, рішення приймається; розуміння особливостей
оптимальної поведінки в незвичайних (занадто творчих)
умовах [15, с. 10]. Це ті характеристики, що дозволили ав-
тору не тільки визначити окремі види організаційної куль-
тури, найбільш поширені в Україні, а й виявити певні зако-
номірності щодо зв’язку «ОК – метод ПР» (табл.).
Висновки. Важливість прийняття ефективних уп-
равлінських рішень легко зрозуміти, проте важко досягну-
ти, оскільки подібна мета вимагає реформ, що змінюють
як вищий менеджмент, так і стилі прийняття рішень, що
ним застосовуються. Згадані реформи, своєю чергою, не-
можливі без ретельного всебічного вивчення середовища,
у якому відбувається процес; висвітлення всіх можливих
його аспектів, нюансів, відносин і закономірностей; органі-
заційна культура при цьому виступає як інструмент ство-
рення/зміцнення і команди, і власне бізнесу.
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Результати авторського дослідження підтвердили
наведені вище теоретичні припущення. Окрім того, було:
1) засвідчено наявність стійкого зв’язку між методом та
стилем ПР на туристичних підприємствах України – з од-
ного боку, і ОК – з другого; 2) виявлено невдоволення
працівників (63%) браком уваги керівництва до ОК (у тому
числі, до підтримки корпоративного духу – 36%, потреб
співробітників – 41%), ігноруванням їх думки при прийнятті
рішень (48%), а також бажання персоналу відчувати себе
безпосереднім учасником цього процесу (79%); 3) створе-
но основу для подальших досліджень у напрямі впливу уп-
равлінського стилю та організаційної культури на при-
хильність персоналу і продуктивність праці.
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Таблиця 
Відповідність метода прийняття рішень типу організаційної культури
Джерело: Розраховано автором на основі [16; 17, с. 7; 18, c. 4; 19, с. 4; 20]
